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Resumo 

 

Tendo em conta o ambiente concorrencial a que as pequenas e média empresas estão, actualmente, 

sujeitas, e, consequentemente, a rápida resposta que lhes é exigida para que consigam sobreviver no 

mercado, a utilização de tecnologias e sistema de informação revela-se um factor de extrema 

importância. Deste modo, todo o apoio que estes sistemas possam proporcionar à gestão das 

operações é, de igual modo, importante. 

Como exemplo desses sistemas temos o enterprise resource planning (ERP). Este sistema permite a 

integração das mais variadas áreas das operações de uma empresa (compras, produção, 

distribui«o, é), permitindo uma resposta mais r§pida e eficiente aos clientes, e uma optimiza«o dos 

processos da empresa. 

No entanto, é de igual modo importante que a transição dum modo de trabalho dito ñconvencionalò 

para um trabalho com recurso a um ERP seja o mais suave possível e bem sucedido. 

Considerando então estes factores, aborda-se neste trabalho a Tecmic, SA ï tecnologias de 

microelectrónica. Esta empresa tem vindo a implementar, recentemente, um sistema ERP, tendo, no 

entanto, encontrado algumas dificuldades ao longo deste processo. 

 

Palavras-chave: enterprise resource planning, implementação, transição 
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Abstract 

 

Considering the actual competitive environment faced by the small and medium enterprises and, 

consequently, the fast response that is required for them to be able to survive in the market, the use of 

technologies and information systems shows as an extremely important factor. So, any kind of support 

that these systems can provide to operations management is, in the same way, very important. 

As an example of these systems, we have the enterprise resource planning, or ERP. This kind of 

system allows the integration of the various functional areas of the operations of a company (such as 

production, distribution, purchasing, etcé), allowing a faster response, and a more efficient one, to 

clientôs needs, as well as an optimization of the processes within the company. 

Even so, it is equally important that he transition between a conventional work process to a work 

process assisted by an ERP system goes as smoothly as possible, and that it turns out as well 

succeeded. 

So, considering these factors, this paper regards Tecmic, SA ï Tecnologias de Microelectrónica. This 

company as recently embarked in an implementation process of such a system, and has faced some 

difficulties doing so. 

 

Key-words: enterprise resource planning, implementation, transition 
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1. Introdução 

Considerando o forte ambiente concorrencial actualmente sentido pelas pequenas e médias 

empresas (PME), e face aos recentes avanços nas tecnologias e sistemas de informação 

presentes no mercado que permitem uma maior eficiência nos processos e gestão de 

operações (ERP), faz todo o sentido que se façam investimentos nos mesmos. 

No entanto, é de igual modo importante que se garanta uma correcta utilização deste tipo de 

sistemas, bem como a monitorização do desempenho e performance da sua utilização, e 

correcta adequação ao negócio. 

Revela-se, assim, importante, a definição de uma metodologia para que estas empresas 

possam implementar com sucesso estes sistemas de informação, e para que possam obter 

maiores benefícios da utilização do mesmo. 

No presente trabalho, e para que se alcance o objectivo acima definido, considerou-se o caso 

da Tecmic S.A., uma PME focada em tecnologias de microelectrónica, onde a implementação 

do sistema de informação de apoio à gestão tem vindo a decorrer nos últimos meses. Deste 

processo pode, ainda, dizer-se que tem sido bastante demorado e, de certo modo, complicado. 

Esta decisão foi tomada, pelo Concelho de Administração, tendo como objectivo, para além da 

optimização dos procedimentos internos, a obtenção da certificação referente à norma ISO 

9001:2000 ï Sistemas de Gestão da Qualidade. 

Esta certificação mostra-se muito importante para qualquer empresa, independentemente do 

sector onde opera, na medida em que certifica que um sistema de gestão que seja 

implementado cumpre com as normas aplicáveis. 

Assim, começa-se por fazer uma introdução ao trabalho (capítulo 1), seguindo, posteriormente, 

para uma contextualização do caso de estudo (capítulo 2), onde se faz a descrição da Tecmic, 

dos procedimentos das operações, caracterização do sistema ERP em utilização e 

identificação dos problemas.  

Posteriormente, e para que se adquirisse uma maior compreensão acerca do tema, no capítulo 

3, faz-se o enquadramento teórico do presente trabalho, ou seja, uma revisão e pesquisa 

bibliográfica acerca da ñimplementa«o de ERPò, vantagens e desvantagens da utiliza«o 

destes sistemas e o respectivo processo de implementação, apresentando-se ainda a norma 

ISO 9001:2000 e os benefícios associados a esta. 

No capítulo 4, passar-se-á à resolução do caso de estudo. Isto é, apresenta-se a metodologia 

utilizada, bem como os resultados atingidos através da utilização da mesma, apresentando-se 

por fim, no capítulo 5, as conclusões gerais do trabalho. 
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2. Contextualização do Caso de Estudo 

2.1. Introdução 

 

Este capítulo pretende dar a conhecer a Tecmic S.A., empresa onde foi desenvolvido o 

trabalho para a presente dissertação.  

Para o efeito, começa-se por se fazer uma descrição da empresa e do seu negócio, passando-

se, posteriormente, para uma descrição dos procedimentos adoptados pelo Departamento de 

Operações, no decorrer das suas actividades. 

Em seguida, faz-se uma abordagem ao sistema de gestão utilizado na empresa, o PHC 

Advanced, onde se faz uma caracterização do mesmo, bem como dos procedimentos já 

implementados. 

Por fim, apresenta-se uma descrição dos problemas que serviram de motivação ao trabalho 

elaborado. 

 

2.2. Apresentação da empresa 

O problema em estudo neste trabalho insere-se na empresa Tecmic, SA ï Tecnologias de 

Microelectrónica. Esta empresa pertence ao Grupo AITEC, um dos maiores grupos em 

tecnologias de informação, desde 1988, desenvolvendo e inovando de forma contínua, sendo 

hoje líder nacional nas soluções que oferece. 

Como tal, estas soluções permitem elevadas reduções de custos e optimização dos recursos, 

permitindo o ganho da margem e o sucesso dos seus clientes, preparando as empresas para 

competir nos mercados mais difíceis [1].  

Deste modo, a missão da Tecmic é: ñLevar até si a informação da actividade efectuada pelos 

recursos externos da sua empresa.ò 

Para tal, a Tecmic apresenta um leque de produtos capazes de satisfazer as necessidades dos 

seus clientes: soluções para gestão de frotas, gestão de equipamentos remotos e telemetria e 

gestão de acessos [2].  

As soluções oferecidas pela Tecmic neste momento são: 

- XTraN ï Gestão de frotas, dentro do qual se inserem o XTraN passenger, enforcement e 

dispatch manager 
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- iZi Tran ï Gestão de frotas online 

- Siga ï Gestão de acessos 

- Simor ï monitorização remota 

- Ecogest ï Gestão de Ecopontos 

 

Contemplando, então, as soluções oferecidas pela Tecmic, e em conjunto com as parcerias 

implementadas e investigação constante, a empresa tem vindo a implementar estas soluções, 

adaptadas às necessidades das seguintes áreas de actividades: 

 

 - Gestão Logística, Gestão de Distribuição e de Transportes, Gestão de Frotas 

Terrestres e Marítimas; 

Nesta área de actividade, é de extrema importância que se obtenham os custos relativos ao 

transporte de mercadorias. Assim, o XtraN indica e identifica cerca de 80% dos custos relativos 

ao consumo, retribuição variável de mão-de-obra e manutenções, permitindo uma recuperação 

do investimento através duma redução e optimização de custos. 

Os produtos utilizados nesta área de negócio, permitem ainda ao condutor do veículo receber, 

via computador de bordo, as informações enviadas pelo centro de tráfego para a execução do 

seu trabalho. Do mesmo modo, transmite à empresa todas as informações relativas ao trabalho 

do colaborador, permitindo-lhe intervir sempre que este necessite de ajuda. 

  - Gestão de Equipamentos Remotos, Gestão de Vending Machines; 

Para a gestão deste tipo de equipamentos, a Tecmic apresenta o Simor (controlo à distância de 

equipamentos). Este produto oferece, para este mercado, um sistema de monitorização que 

permite a visualiza«o em tempo real de alarmes e ñeventosò, sendo, como tal, uma excelente 

ferramenta para gestão e localização destes equipamentos. 

Como tal, é um equipamento que permite fazer coincidir as actividades de manutenção da 

empresa com as necessidades reais de manutenção. 

 - Gestão de Contentores de Resíduos; 

Para este mercado, a Tecmic desenvolveu o Ecogest. Este sistema permite saber qual o 

estado do ecoponto e, com essa informação, fazer um escalonamento mais eficiente das 

recolhas de resíduos, permitindo uma redução dos custos de recolha e beneficiando os 

utentes. 
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 - Controlo de Acessos e Relógios de Ponto; 

Também desenvolvido pela Tecmic, há um sistema de controlo de acessos e relógios de ponto: 

Siga. Este sistema funciona com base numa tecnologia de detecção por radiofrequência à 

distância, bastando a passagem de pessoas e/ou viaturas para a detecção das mesmas. 

 - Gestão de Saúde. 

Na área de Gestão da Saúde, o envolvimento da Tecmic é recente e encontra-se, ainda, numa 

fase de investigação e desenvolvimento.  

Mesmo assim, é de referir o projecto Sensations, onde o objectivo passa por desenvolver uma 

série de micro e nano sensores de monitorização do estado fisiológico de sono e fadiga, tendo 

em vista a redução de acidentes laborais relacionados com estes factores. 

Podemos, deste modo, apresentar o negócio da Tecmic, S.A. como um conjunto de quatro 

factores que assentam nas necessidades dos clientes. São eles: Produtos e Soluções 

Integradas, Desenvolvimento de Sistemas, Consultoria e Engenharia e Apoio Pós-Venda 

(Figura 1)  

 

Figura 1. Representação Esquemática dos Vectores de Negócio 

 

Assim, e tendo sempre em vista as necessidades dos clientes, a empresa desenvolve 

actividades de consultoria de modo a conseguir identificar, com precisão, qual o produto que 

melhor se adequa às necessidades de um determinado cliente. Ao mesmo tempo, esses 

produtos são desenvolvidos na Tecmic, assegurando assim que respeitam as características. 

Em parceria com o desenvolvimento dos produtos, existe, do mesmo modo, o desenvolvimento 

dos sistemas (software) de apoio. Ou seja, a monitorização das frotas e equipamentos é feita 

via computador, com recurso a um software especificamente desenvolvido para o efeito. 
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Quanto ao apoio pós-venda, este é mais comummente conhecido como período de garantia. 

Como tal, e enquanto os produtos se encontrarem dentro do período de garantia, os custos das 

assistências são completamente cobertos pela empresa. No entanto, e de modo a garantir o 

bom funcionamento dos equipamentos durante um maior período de tempo, após o período de 

garantia, o cliente tem a hipótese de contratar, sempre que lhe pareça necessário, serviços de 

assistência à Tecmic, tendo estes de ser pagos. 

Em todo este processo, apenas a produção dos equipamentos não é feita pela Tecmic, sendo 

subcontratada. 

 

2.3. Procedimentos 

Em seguida, considera-se importante fazer uma breve descrição dos processos de operações 

da Tecmic, uma vez que será sobre estes que irão ser definidos os procedimentos, e 

respectiva implementação ao sistema ERP. 

Começa-se, então, por se apresentar uma listagem dos procedimentos correspondentes às 

operações. São eles: 

- Procedimento de Produção; 

- Assistência Técnica; 

- Compras; 

- Instalações; 

- Recepção de Materiais; 

- Encomendas Internas. 

 

Antes de mais, é importante referir que todos estes procedimentos já se encontram 

documentados. No entanto, a sua documentação tem vindo a ser elaborada por diversos 

intervenientes, não seguindo uma estrutura de documentação semelhante. Ou seja, cada um 

dos documentos encontra-se elaborado de acordo com a percepção de cada colaborador 

relativamente ao que é importante definir. Deste modo, a inconsistência da informação é 

elevada. 

Para além desta situação, pode-se ainda verificar o facto de que a dispersão da informação é, 

também, muito grande. Isto é, como os procedimentos vão sendo documentados de uma forma 

inconsistente, sendo esta documentação feita em formato digital (com recurso a computador) e 

não estando o armazenamento da informação definido especificamente para uma directoria, 

podem encontrar-se estes procedimentos dispersos por uma variedade de pastas nos 

servidores da Tecmic, sendo comum encontrarem-se diversas cópias do mesmo procedimento, 
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alteradas por diversos colaboradores. Esta situação de descentralização da informação vem 

provocar uma grande dificuldade na recolha da informação, bem como na identificação da 

versão mais recente de qualquer documento. 

Então, e para que se possam compreender melhor os procedimentos, em seguida apresentam-

se breves descrições dos mesmos. 

 

2.3.1. Procedimento de Produção 

A Tecmic S.A. é, essencialmente, uma empresa que vende soluções tecnológicas aos seus 

clientes. Assim, seria espectável que produzisse os seus próprios produtos, visto que o 

desenvolvimento é feito pelos próprios. 

No entanto esta situação não se verifica. Na verdade, a totalidade da produção dos produtos 

vendidos é feita com recurso a subcontratação, pelo que o procedimento da produção se 

assemelha em muito a um processo de compras. 

 

2.3.2. Assistência Técnica 

As assistências técnicas decorrem após a instalação dos equipamentos, e sempre que seja 

relatada uma anomalia ou mau funcionamento dos respectivos equipamentos por parte do 

cliente. Em seguida, faz-se o registo do pedido no PHC das anomalias reportadas, bem como 

das possíveis soluções para as mesmas e, como consequência, um técnico deslocar-se-á ao 

cliente para proceder à assistência, que pode passar por reparação do equipamento ou 

substituição directa do mesmo. 

No final, o pedido é fechado, também no software. 

 

2.3.3. Compras 

O procedimento de compras é despoletado pela necessidade de aquisição de um produto, 

material, bem ou serviço, e inicia-se com a selecção do melhor fornecedor para o efeito, de 

acordo com as regras internas da empresa. 

Em seguida, é formalizada a encomenda ao fornecedor, e esta é registada no PHC (software 

de gestão). 
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2.3.4. Instalações 

Após a recepção da nota de encomenda do cliente, em conjunto com o CRL (Costumer 

Requirements List), cabe a um técnico fazer o levantamento dos requisitos de instalação, isto 

é, preencher um formulário apropriado para cada viatura, fazendo observações acerca do 

espaço para instalação de equipamentos. Se desta avaliação resultar que existe algum tipo de 

requisitos especiais, será necessário fazer alguns ajustes ao produto padrão para que este se 

ajuste. Em caso contrário, o processo continua normalmente. 

A próxima fase deste processo é a codificação, ou seja, a associação dos códigos de cada 

produto ou material ao cliente onde vai ser instalado. 

Posteriormente, passa-se à fase de instalação do centro de controlo (servidor). Esta instalação 

é realizada no cliente. No caso de se tratar de um produto iZiTraN, visto que para estes 

produtos existe um servidor central localizado na Tecmic e a instalação do centro de controlo 

não requer uma deslocação ao cliente. 

Com o centro de controlo instalado, instalam-se, em seguida, os equipamentos nas respectivas 

viaturas, e aguarda-se a aceitação final do cliente para que se possa dar como concluída a 

instalação. 

É ainda de referir que durante o processo de instalação, o departamento comercial dá uma 

formação ao cliente. 

 

2.3.5. Recepção de Materiais 

Sempre que chega à Tecmic o material, produto ou bem que tenha sido encomendado, dá-se 

início ao procedimento da recepção de materiais. Assim, na posse da factura e/ou da guia de 

remessa, faz-se uma verificação da encomenda. 

Em caso de aceitação, efectua-se o respectivo registo no PHC sob a forma de guia de entrada, 

e o material passa para stock. Em caso de não-aceitação da encomenda, esta é devolvida ao 

fornecedor, acompanhada do respectivo relatório de rejeição e da guia de remessa/factura. 

 

2.3.6. Encomendas Internas 

Este é o procedimento que regulariza o processo de satisfação das encomendas recebidas na 

Tecmic. Como tal, é bastante complexo, no sentido em que envolve todos os departamentos da 

empresa: comercial, desenvolvimento, contabilidade e operações. 



8 

 

A encomenda é recepcionada no departamento comercial, onde é introduzida no software e 

codificada. Daí, o departamento de operações, de acordo com o planeamento efectuado e a 

respectiva gestão de stocks, decidirá se é necessário fazer nova encomenda a fornecedores ou 

se o material em stock é suficiente para satisfazer a encomenda do cliente. 

No caso de haver necessidade de nova(s) encomenda(s), dá-se início ao procedimento de 

compras referido anteriormente, e, quando a(s) encomenda(s) derem entrada, será iniciado o 

procedimento da recepção de materiais. 

Em seguida, segue-se o processo de levantamento dos requisitos de instalação (caso se trate 

de um cliente novo), e se houver requisitos especiais, o departamento de desenvolvimento 

embarca no processo de prototipagem de componentes. Findo esse processo, e após 

verificação da adequabilidade dos equipamentos a instalar, ao departamento de operações 

cabe a codificação do produto, bem como a construção do dossier de produto, lista de 

materiais, desenhos de ligações e de instalação. 

Passa-se, pois, à fase de produção, encomendada pela Tecmic aos fabricantes, aos quais é 

enviada toda a documentação necessária à produção, bem como as normas e requisitos 

exigidos. Em seguida, testam-se as características dos produtos e passa-se à fase de 

instalação, tal como descrito acima. 

Caso não se verifique a necessidade de desenvolvimento de novos produtos, o processo não 

passa por essa fase. 

 

2.4. Manual da Qualidade 

Existe, na empresa em estudo, um manual da qualidade desenvolvido anteriormente. No 

entanto, e uma vez que está desactualizado, e os procedimentos que dele constam estão 

ultrapassados e não são requisitos para a obtenção da certificação de acordo com a norma NP 

ISSO 9001, foi decidido que este manual seria refeito. 

Assim, para a redefinição do manual da qualidade, o concelho de administração da Tecmic 

decidiu simplificar a versão antiga do mesmo e incluir apenas três procedimentos que 

considera como sendo boas práticas. Esta decisão foi tomada de forma a simplificar um 

manual que, anteriormente, se mostrava demasiado complexo e extensivo, e de modo a conter 

apenas os três procedimentos considerados como fulcrais e passíveis de auditoria. 

Assim, esses três processos são: 

- Gestão de Pessoas; 

- Gestão de Encomendas 

- Gestão de Fornecedores 
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2.5. Caracterização do ERP 

Chegados a este ponto, e de modo a que se obtenha uma melhor compreensão do problema, 

considera-se importante uma breve descrição do sistema ERP em utilização na Tecmic.  

Tal como já referido anteriormente, o sistema em utilização é o PHC Advanced, da PHC 

Software. Esta é uma solução de gestão para pequenas e médias empresas. 

Assim, a gama PHC Advanced foi desenvolvida para aumentar a capacidade das pequenas e 

médias empresas. Possui diversos módulos para abarcar todas as necessidades dos vários 

departamentos de uma PME. 

Com vista a satisfazer totalmente cada empresa que adquire esta gama, foram desenhadas 

diversas funcionalidades que permitem uma forte adaptação a cada tipo de negócio. É um 

software que se adapta à empresa. 

A tecnologia base do PHC Advanced é já utilizada por centenas de empresas com milhares de 

utilizadores. Esta base instalada é uma garantia para a estabilidade, evolução e segurança 

desta gama de produtos. [3] 

Os principais benefícios da implementação do software PHC Advanced são o aumento da 

produtividade de cada colaborador e a redução dos custos da empresa. Efectivamente, esta 

gama foi desenhada para reduzir a intervenção humana em tarefas burocráticas, o que permite 

o rentabilizar imediato do investimento. 

2.5.1. Funcionalidades 

Ainda neste capítulo acerca do ERP, e após a apresentação e descrição do mesmo, importa 

agora mostrar como é utilizado o software pela empresa em estudo. 
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Assim, quando acedemos ao PHC, através de nome de utilizador e palavra-chave, é-nos 

apresentado um ecrã onde, numa barra lateral, é possível aceder a uma série de opções 

rápidas. Estas opções pertencem a quatro categorias: geral, operações, compras e comercial. 

 

Dentro do menu ñOpera»esò, e visto ser esta a §rea de destaque do presente trabalho, as 

opções às quais podemos aceder são: 

- Ficha de artigo, onde encontramos informação técnica detalhada acerca de cada artigo da 

base de dados, como dimensões, tolerâncias, material, fornecedor, código de artigo. 

Ainda dentro desta opção, e através dos menus da janela, pode aceder-se à árvore de 

produção, árvore de custos de produção, referências comerciais e referências de 

produção. 

- Listas de material, onde são apresentados todos os componentes que compõem o artigo 

em visualização (no caso deste ser um artigo composto), bem como as quantidades de 

cada componente e o respectivo fabricante. 

Figura 2. Opções do Menu Lateral do PHC 
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- Pedido de produção. Esta funcionalidade é utilizada quando se mostre necessário efectuar 

o pedido de produção para uma encomenda que exceda a quantidade em stock. 

- Ordem de fabrico,  

- Requisição ao armazém, elaborada sempre que existe em stock quantidade suficiente de 

componente para o fabrico de um artigo, ou quando o artigo existe, já completamente 

produzido, em stock. 

Quanto ¨s op»es do menu ñComprasò, podemos aceder a: 

- Ficha de artigo, opção semelhante à que se encontra no menu ñOpera»esò. 

- Consultas a fornecedores. Apesar de pouco utilizada, esta opção permite efectuar a 

consulta de um fornecedor para um determinado produto, material, bem ou serviço a 

encomendar pela Tecmic. Ou seja, quando é necessário efectuar uma encomenda, os 

comerciais deveriam utilizar esta opção, uma vez que com ela é gerado um e-mail a enviar 

aos fornecedores, no qual vão discriminados os itens a encomendar, e onde é pedida 

informação relativamente a preços, tempos de entrega, descontos, etc. 

- Pedido de compra. Esta é a opção que gera todo o fluxo de trabalho do procedimento das 

compras. Ou seja, quando há necessidade de efectuar uma compra, o pedido de compra é 

gerado e enviado para a hierarquia correspondente, ficando a aguardar aprovação. 

- Encomenda a fornecedores. Quando o pedido de compra é aprovado, emite-se a 

encomenda ao fornecedor correspondente. 

- Recepção de materiais. Esta opção é utilizada sempre que for necessário registar a 

entrada das encomendas efectuadas pela Tecmic, após verificação das condições dos 

materiais. 

- Guia de entrada, onde é dada a entrada de uma encomenda. 

No software existem, ainda, uma s®rie de documentos denominados ñDossiers Internosò, 

classificados de acordo com a área a que se referem: clientes, fornecedores ou gestão das 

operações. 

Acedendo a cada um dos Dossier, podem ainda encontrar-se diversas opções, desde listas de 

materiais, aberturas de obra, orçamentos de obra, facturação, guias de entrada/saída, 

requisições ao armazém, pedidos de produção e de desenvolvimento. 
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2.6. Problemas 

Neste ponto pretende-se identificar e caracterizar problemas existentes na Tecmic, e que 

serviram de motivação ao presente trabalho. 

Assim, começa-se por identificar a situação/problema que se considera como factor iniciador 

de muitos dos problemas que se apresentarão de seguida: perda do parceiro de 

implementação do PHC.  

A Tecmic, quando embarcou no processo de implementação do PHC advanced, fê-lo devido à 

sugestão duma empresa do mesmo grupo, e com o apoio desta. No entanto, algum tempo 

após o início deste processo, esse parceiro decidiu desinvestir na PHC e apostou num outro 

software de apoio à gestão. Nessa altura a sugestão foi a de a Tecmic deixar a implementação 

do software da PHC e reiniciar o processo com o outro software. 

Deparados com esta situação, o concelho de administração considerou que essa não seria a 

melhor solução para a empresa, devido à instabilidade que esta nova alteração significava, 

pelo que a decisão foi a de prosseguir com a implementação do PHC. No entanto, esta decisão 

acarretava com ela a perda do parceiro e intermediário da Tecmic com a PHC. 

Chega-se, então, ao segundo problema identificado: acompanhamento limitado da PHC 

Software. 

Como seria de esperar, todas as tarefas a implementar no ERP têm de ser comunicadas à 

PHC, para que possa ser feita a programação das mesmas e a respectiva entrada em 

funcionamento na empresa. No entanto, e depois da entrada em funcionamento, é necessário 

que haja um feedback por parte dos utilizadores do sistema acerca dos eventuais problemas 

que surjam na execução de tarefas com o PCH. Deste modo, sempre que surge um erro ou 

uma inconsistência na informação produzida pelo software, este é comunicado ao responsável, 

dentro da Tecmic, por fazer a recolha dessa informação. 

Posteriormente, quando o responsável considerar que há um número suficiente de 

reclamações relativamente ao software, a PHC é contactada e, se necessário desloca-se às 

instalações da Tecmic e, caso contrário, o problema é solucionado e a Tecmic é notificada via 

e-mail, fax ou telefone. 

A acrescer ao problema do acompanhamento pouco frequente, há o facto de a informação 

relativa aos procedimentos utilizados na Tecmic estar muito dispersa. Isto é, não existe 

nenhuma directoria nos servidores da empresa onde se possam guardar os procedimentos 

documentados. Assim, sempre que algum colaborador necessitar de reler um procedimento, ou 

mesmo que ache conveniente fazer alguma modificação no mesmo, terá de procurar numa 
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diversidade de pastas e ficheiros, correndo mesmo o risco de encontrar o documento 

pretendido sem saber se essa é, efectivamente, a versão mais recente do documento. 

De igual modo, não existe um template para a documentação dos procedimentos, pelo que 

cada autor dos procedimentos fará a documentação conforme lhe pareça mais conveniente.  

Identifica-se, então, um novo problema: informação demasiado dispersa e não 

uniformização da documentação referente a procedimentos. 

Este é um problema que interfere com a passagem desses procedimentos para o ERP, uma 

vez que sem um suporte documental, a equipa da PHC, encarregue de fazer essa passagem 

para o software, tem de saber a opinião de diversos colaboradores acerca do que se faz, e de 

como se faz, para poder implementar as actividades e os respectivos procedimentos 

convenientemente. No entanto, como cada trabalhador é um indivíduo, a percepção de como 

se deve executar um determinado trabalho é interpretada e descrita de forma diferente por 

cada um. 

Ainda relacionado com o problema apresentado acima, identificou-se um outro: falta de um 

manual/sistema da qualidade. 

Na empresa em estudo, existe um manual da qualidade antigo que, aos olhos do Concelho de 

Administração, está desactualizado e ultrapassado, pelo que está em curso a elaboração de 

um novo. No entanto, este é um documento de extrema importância para a obtenção da 

certificação ISO 9001, bem como para que se definam os parâmetros essenciais a constar na 

documentação dos procedimentos. 

Como tal, e estando o Concelho de Administração ciente desta importância, está em processo 

de elaboração um novo e simplificado manual da qualidade. 

A acrescer aos problemas já identificados nesta secção, são ainda de referir a alguma 

resistência à mudança demonstrada pelos trabalhadores. Esta situação revela-se bastante 

problemática, uma vez que mesmo tendo sido tomada a decisão de implementação de um 

sistema de apoio à gestão tipo ERP, os trabalhadores não se encontram motivados o suficiente 

para darem uso pleno ao sistema.  

No entanto, os trabalhadores não serão os únicos culpados. É de referir que o apoio da 

gestão de topo não tem sido constante e consistente, traduzindo-se pois num sentimento 

generalizado de relativização da importância de uma utilização plena do software. Esta 

situação traduz-se, naturalmente, num tempo de implementação elevado, bem como numa 

rentabilização do investimento lenta e tardia. 

De igual modo, a fraca formação inicial dos utilizadores do sistema não lhes permite a 

aquisição de competências suficientes para se sentirem seguros no trabalho desenvolvido no 
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PHC. Como tal, essa insegurança impele-os a adiar a realização de tarefas com recurso ao 

PHC, sempre que possível, levando a que a informação constante no sistema não seja, muitas 

vezes, a mais actual ou correcta. 

Para além da formação já referida, e considerada como teórico-prática, não houve uma 

forma«o dita ñemocionalò. Ou seja, n«o foi explicado nem demonstrado aos utilizadores do 

sistema em que medida o seu trabalho seria simplificado. Não lhes foi dado a conhecer os 

benefícios da utilização de um software como o PHC que, quando utilizado correctamente e em 

pleno, permite uma redução do tempo anteriormente utilizado em processos burocráticos, 

aumentando a produtividade de cada trabalhador e, em última análise, introduzindo melhorias 

no desempenho global da organização. 

2.7. Conclusões 

Tal como foi descrito ao longo deste capítulo, a implementação do sistema de apoio à gestão 

como um ERP tem vindo a decorrer na Tecmic com alguma resistência. Como tal, o objectivo 

do presente trabalho será o desenvolvimento e proposta de uma metodologia para a melhoria 

deste processo de implementação. Esta proposta será desenvolvida tendo em conta as 

características da empresa em estudo e problemas enfrentados, bem como as características 

do software utilizado.  

Pensando no trabalho a desenvolver na empresa, e tendo em conta que um processo de 

implementação deste tipo envolve uma reestruturação e redefinição dos procedimentos de 

trabalho, e considerando ainda o amplo leque de produtos fornecidos pela Tecmic, considerou-

se conveniente focar o trabalho nos produtos considerados como principais. São eles o XTraN 

e o iZiTraN. 

No desenvolvimento da metodologia é importante mostrar a sua relevância, não só com base 

na bibliografia, mas também através do desenvolvimento de um trabalho ñpersonalizadoò na 

Tecmic de redefinição de procedimentos e do desenvolvimento de manuais de utilizador para 

os mesmos, tendo sempre como foco os produtos acima referidos, e referindo-nos sempre ao 

departamento de operações. Este será o trabalho que irá apresentado ao longo dos capítulos 

seguintes desta dissertação. 
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3. Enquadramento teórico 

Nesta área dos sistemas de apoio à gestão, como é o caso do ERP, vastos são os trabalhos 

desenvolvidos acerca do tema.  

Na revisão da literatura desenvolvida para a elaboração deste trabalho, a pesquisa foi focada 

principalmente na fase da implementação e utilização do referido sistema. 

Como tal, os temas abordados foram a definição de ERP e respectivas vantagens e 

desvantagens, para uma melhor compreensão do conceito, seguida da identificação de 

factores críticos de sucesso na implementação de um ERP, bem como na identificação das 

fases de um projecto de implementação dum sistema deste tipo. 

Para além destes temas, e devido ao facto de a Tecmic estar a trabalhar para a obtenção da 

certificação ISO 9001, mostra-se importante que se aborde esse tema. Como tal, apresenta-se 

uma secção acerca da certificação dos sistemas de gestão, apresentando-se posteriormente a 

norma e os benefícios associados a esta. 

 

3.1. Definição 

Assim, define-se Enterprise Resource Planning (ERP) system como um termo genérico para 

um amplo leque de actividades apoiadas por aplicações de software multi-modulares que 

ajudam as organizações a gerir os seus recursos [10].  

Para tal, um ERP típico é composto pelos módulos de: Contabilidade e Finanças, Recursos 

Humanos, Produção, Procurement Management, e Cadeia de Abastecimento e Distribuição [6], 

não sendo necessária a instalação de todos os módulos em simultâneo. Esse processo pode 

ser gradual e faseado, começando-se com o(s) modulo(s) que a empresa considerar mais 

crítico, avançando-se posteriormente para os seguintes. 

No entanto, os processos de uma empresa raramente se encontram ñmoldadosò ao standard 

programado nos ERPôs, pelo que uma de duas situações pode ocorrer [7]: 

- Adaptação dos módulos instalados (reprogramação) de modo a que o impacto da 

adopção do ERP seja minimizado, ou seja, de modo a que as alterações que advêm da 

implementa«o deste tipo de sistema provoquem o m²nimo de ñru²doò poss²vel na actividade da 

empresa.  

- Adaptação dos processos da empresa de modo a que se adaptem ao(s) módulo(s) 

instalado(s). 
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Apesar de ambas as soluções serem possíveis de adoptar, há que ter em conta que, 

independentemente da escolha, ambas trazem vantagens e desvantagens. Assim, é de referir 

que: 

 - Com a primeira hip·tese, o ñru²doò introduzido nas tarefas di§rias ser§ o m²nimo 

possível, ou seja, como é o sistema que é adaptado aos processos da empresa, através de 

reprogramação, o trabalho desenvolvido prossegue ao ritmo normal. No entanto, quando no 

futuro for necessário realizar as actualizações de software, estas revelar-se-ão mais 

complicadas, visto que os m·dulos instalados n«o ter«o a ñprograma«o standardò, o que 

implica, também, uma reprogramação do código das actualizações para que estas sejam 

passíveis de instalação. Esta é, assim, uma alternativa mais dispendiosa e mais morosa no que 

diz respeito ao tempo total de instalação 

 - Quanto à segunda hipótese, esta revela-se mais simples de implementar (no que diz 

respeito ao software e respectivas actualizações). No entanto, esta opção implica, na maior 

parte dos casos, alterações profundas na filosofia e métodos de trabalho da empresa, bem 

como uma adaptação dos processos aos implementados no sistema. 

Por estes motivos, a implementação de um ERP não deve ser confundida com instalação de 

software (visto esta ser apenas uma pequena parte de todo o processo), uma vez que é um 

processo que provoca alterações profundas que precisam de ser cuidadosamente geridas de 

modo a que se consigam obter todos os benefícios que advêm de um tão complexo sistema 

[8]. 

 

3.2. Factores estratégicos de Sucesso 

Mostra-se então, necessário, a exposição dos factores estratégicos de sucesso, identificados 

por Dowlatshahi [7], e que são necessários para uma implementação eficaz do ERP, e que 

foram identificados tendo em conta tanto o ponto de vista da empresa, bem como o dos 

trabalhadores. Assim, este autor identifica quatro factores. São eles: 

1. Custo da implementação do ERP, onde conclui que o custo total de propriedade 

associado a um sistema ERP inclui um grande custo inicial, seguido de custos de 

manutenção e actualização do sistema. 

2.  Tempo de implementação e questões com o ROI (return on investment), onde chegou à 

conclusão de que o tempo de implementação associado a um ERP varia, podendo 

demorar 2 anos. Como tal, o retorno do investimento efectuado pode demorar 5 anos até 

que comece a ser significativo. 

3. Formação dos trabalhadores e utilizadores do ERP. Este é considerado um dos factores 

mais importantes para uma implementação bem sucedida de um sistema ERP, pelo que, 

ñas empresas devem fazer todas as tentativas para dar a forma«o adequada aos 
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utilizadores do ERP, visto que este pode ser o elemento mais importante para uma 

implementação bem sucedida do ERP. Os custos da formação variam, mas também 

devem ser controladosò. 

4. Utiliza«o eficaz das funcionalidades/aplica»es do ERP, por que como ñum sistema 

ERP ® composto por diferentes m·dulos.ò, os ñutilizadores do sistema devem estar 

conscientes das aplicações e funcionalidades do mesmo e devem ser capazes de as 

utilizar e tirar partido das mesmasò. 

 

3.3. Factores Críticos de Sucesso 

Para além dos quatro factores estratégicos de sucesso, é possível encontrar na literatura a 

identificação de factores críticos de sucesso (FCS) para a implementação dum ERP. Assim, 

podem definir-se FCS como o número limitado de áreas nas quais resultados satisfatórios vão 

garantir um desempenho competitivo de sucesso para o indivíduo, departamento ou 

organiza«o. FCS s«o algumas §reas onde as ñcoisas t°m de correr bemò para que o neg·cio 

floresça e para que de atinjam os objectivos da gestão [10]. 

Deste modo, Ngai et. al. [10] definiram, através duma revisão bibliográfica intensiva, 18 FCS 

para a implementação dum ERP. S«o eles ñneg·cio apropriado e legado dos sistemas de 

tecnologias de informa«oò, ñplano de neg·cios/vis«o/objectivos/justifica«oò, ñreengenharia do 

processo de neg·ciosò, ñaltera«o da cultura de gest«o e programaò, ñ comunica«oò, ñgest«o 

de dadosò, ñ estrat®gia e metodologia de implementa«o do ERPò, ñ trabalho de equipa e sua 

composi«oò, ñvendedor de ERPò, ñmonitoriza«o e avalia«o de desempenhoò, ñcaracter²sticas 

da organiza«oò, ñProject championò, ñgest«o de projectoò, ñdesenvolvimento de software e 

testeò, ñapoio da gest«oò, ñenquadramento entre ERP e neg·cio/processoò, ñcultura nacionalò e 

ñrequisitos funcionais relacionados com o pa²sò.  

Tal como j§ foi referido anteriormente, o factor ñforma«o dos trabalhadores e utilizadores do 

ERPò é um dos mais mencionados na literatura, devido à sua natureza crítica para uma 

implementação bem sucedida. Tal acontece devido à interacção necessária do sistema com os 

trabalhadores e utilizadores da empresa.  

A falta de trabalhadores com formação na instalação e utilização dum software ERP é, 

actualmente, um problema global [9]. Deste modo, as ñorganiza»es devem providenciar um 

programa de treino e formação específico para dar aos seus trabalhadores as ferramentas e a 

experiência prática necessária para integrarem novos processos, papéis e responsabilidades; 

em conjunto com o treino nas diferenças entre a nova tecnologia e a tecnologia antiga para 

garantir uma transição bem sucedidaò [10].  

É ainda de referir, que esta formação deve ser, para além do nível técnico, ao nível 

ñemocionalò. Isto ®, ® necess§rio que um trabalhador que tenha de alterar os seus métodos de 
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trabalho convencional para o sistema ERP consiga perceber quais as vantagens dessa 

alteração, e os benefícios que dai advêm. Assim, de acordo com Chang et. al. [6], a utilização 

do sistema pelos utilizadores é condicionada por factores englobados em três categorias: 

ñfactores individuaisò, dos quais fazem parte a percep«o das consequ°ncias a curto e a longo 

prazo e o afecto; ñfactores organizacionaisò, dos quais fazem parte os factores sociais e as 

condições de trabalho; e os ñfactores tecnol·gicosò, dos quais fazem parte a complexidade e 

compatibilidade. Neste artigo é ainda referido como todos estes factores influenciam a 

utilização do sistema implementado (ou em implementação), bem como a percepção dessa 

utiliza«o, pelo que se revela importante ñcriar uma atmosfera social de suporteò e onde a 

ñcomunica«o do comportamento esperado dos trabalhadores vai potenciar as hipóteses de 

sucesso da implementa«o do sistema ERPò, quando acompanhado dum ñenvolvimento dos 

utilizadores no processo de implementação (..) e na comunicação dos benefícios que advêm da 

utiliza«o do sistemaò como forma de motiva«o.  

Outro factor extremamente citado como sendo de grande importância para uma implementação 

bem sucedida é o apoio da gestão. Assim, o projecto de ERP deve receber a aprovação e 

apoio da gestão de topo, e esta deve estar disposta a envolver-se na implementação, bem 

como em alocar recursos valiosos para o esforço de implementação. Tal acontece porque um 

projecto de implementação de um sistema ERP afecta em larga escala não só os trabalhadores 

da empresa, como também accionistas e administradores, gerando conflitos entre as partes 

envolvidas. Consequentemente, é legítimo afirmar que a mediação destes conflitos e o apoio 

da equipa de gestão são aspectos importantes quando se embarca num projecto deste tipo 

[10]. 

 

3.4. Vantagens e Desvantagens 

Chegados a este ponto, e depois da exposição feita anteriormente, será pertinente expor as 

vantagens da utilização dum sistema ERP implementado com sucesso e em correcta 

utilização. 

 Assim, ños benef²cios potenciais duma solu«o ERP incluem a grande melhoria da integra«o 

entre departamentos funcionais, um maior ênfase no processo de negócio principal (core 

business), software de confiana e de suporte e uma melhoria geral da competitividadeò [9]. 

Deste modo, a utilização de todo o potencial dum sistema ERP permite às empresas aumentar 

a produtividade através da redução do tempo de comunicação [7]. 

Para além destes, Ramon et. al. [11] identificam os benefícios que advêm da utilização dum 

sistema ERP como sendo, entre outros, os seguintes:  

- Acessibilidade da informação corporativa a todo o conjunto da empresa; 

 - Rápida geração de relatórios; 
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 - Fiabilidade e não redundância de dados e processos; 

 - Reengenharia dos processos de negócio (melhoria produtiva); 

 - Facilidade para implementar sistemas de apoio à decisão; 

 - Implantação modular, sem perder a integridade dos dados. 

Estes autores identificam, ainda, alguns inconvenientes/desvantagens dum sistema ERP. São 

eles: 

 - Custo económico directo e indirecto para a implementação; 

 - Consumo elevado de hardware; 

 - Duração do processo de implementação. 

 

3.5. O Processo de Implementação 

Após e revisão dos factores críticos e estratégicos de sucesso, e da apresentação das 

vantagens e desvantagens da adopção deste tipo de sistemas, é necessária uma abordagem 

ao tema do processo de implementação. 

Assim, Myerson (2002) [9] faz menção a este processo, afirmando que a introdução dum 

sistema deste tipo é, claramente, um evento não trivial para a empresa. Dado o leque de 

alterações organizacionais accionadas pela implementação típica, esta situação não deveria 

ser uma surpresa. Afirma ainda que é necessária uma grande disciplina para que a 

implementação seja bem sucedida, e as empresas que não estão acostumadas a este tipo de 

disciplina rigorosa terão dificuldades durante o processo de implementação. 

Nesta referência, pode ainda encontrar-se aquilo a que se referem como milestones para o 

processo de implementação, visto este ser um processo complexo que levanta questões de 

redesenho de tarefas, hardware, software, gestão de bases de dados e configuração de 

software. Assim, tem-se: 

 - ñFormação da equipa de implementação. Enquanto muitas empresas apercebem-se de que é 

necessário trazer alguém exterior à empresa (consultor), o processo requer uma equipa 

dedicada de gestores e trabalhadores chave que se dediquem durante o período de 

implementação, a estabelecer planos, objectivos do projecto e gerir o processo de 

implementa«o.ò 

- ñMapeamento da situa«o actual. O processo tipicamente comea com uma avalia«o do 

estado actual dos processos da empresa. A equipa de implementação utilizará técnicas de 

modelação de processos para documentar as tarefas do negócio, as tarefas a serem 

desempenhadas, quem as desempenha, o fluxo de informação e as ligações a outros 

processos. Do estado actual, a equipa deve identificar as fraquezas existentes e oportunidades 

para redesenhar de acordo com as melhores pr§ticas.ò 
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 - ñGap Analysis. Com um conhecimento melhorado e documentado do estado actual, a equipa 

de implementação pode, então, comparar o estado actual com as soluções disponíveis no 

sistema. Por defeito, as empresas adoptarão os processos da versão de ERP em utilização. 

Assim, a gap analysis revelará as maiores discrepâncias que irão requerer mudanças 

significativas nos processos existentes.ò 

- ñDesigning, scipting and configuration. O processo de definição dos novos procedimentos 

envolve, geralmente, um processo iterativo à medida que a equipa de implementação será 

ajudada pelos trabalhadores chave, e enquanto vai documentando os processos. Os scripts 

identificarão os passos a seguir no ERP, quais os menus a utilizar e que ecrãs aparecem, 

explicando cada passo e identificando os pontos-chave de decis«o para os utilizadoresò. 

- ñSimula«o, teste e forma«o. Tal como acontece com qualquer implementa«o de sistema, ® 

necessário que se faça simulação intensiva e teste do sistema configurado antes de este ser 

posto em funcionamento. Os testes decorrem com recurso a uma base logicamente distinta da 

original, e devem ser levados a cabo por uma equipa que não a de implementação. Do mesmo 

modo, utilizadores novos devem utilizar esse tipo de base de dados para se acostumarem ao 

sistema.ò 

- ñEntrada em funcionamento. O processo intenso de implementa«o culmina na entrada em 

funcionamento do sistema. Nesta fase, existem já nas bases de dados informações 

verdadeiras, já foi estabelecida a administração, e o suporte técnico está em funcionamento. 

As aplicações gráfica já foram instaladas nas estações de trabalho dos utilizadores e estes já 

passaram pela fase de treino. Devem, de igual modo, ser implementados mecanismos de 

avaliação para garantir a integridade do negócio e monitorizar o desempenho básico do 

sistema.ò 

 

3.6. Certificação de Sistemas de Gestão 

a) Considerando agora o contexto em que se insere o presente trabalho, considerou-

se que seria importante abordar o tema da certificação dos sistemas de gestão. 

b) Assim, na página de internet [4] do Instituto Português da Qualidade pode lêr-se: 

ñA certificação de uma empresa (organização), qualquer que seja a sua dimensão ou sector de 

actividade, consiste no reconhecimento formal por um Organismo de Certificação - entidade 

externa independente (terceira parte) e preferencialmente acreditada no âmbito do Sistema 

Português da Qualidade (SPQ) - após a realização de uma auditoria, de que essa organização 

dispõe de um sistema de gestão implementado que cumpre as Normas aplicáveis, dando lugar 

à emissão de um certificado.  
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A implementação de um sistema de gestão e a sua posterior certificação, é uma mais-valia 

para a empresa, ou seja, reconhecimento e satisfação dos clientes e outras partes 

interessadas, melhoria da imagem, acesso a novos mercados, redução de custos de 

funcionamento através da melhoria do desempenho operacional e uma nova cultura com a 

sensibilização e motivação dos colaboradores, orientada para a melhoria contínua e para a 

satisfação dos clientes e outras partes interessadas. 

Uma abordagem ao desenvolvimento e implementação de um sistema de gestão compreende 

diversas etapas, entre as quais as seguintes: 

¶ Determinação das necessidades e expectativas dos seus clientes e de outras partes 

interessadas;  

¶ Estabelecimento da política e objectivos da organização;  

¶ Definição dos processos e responsabilidades necessárias para atingir os objectivos 

estabelecidos;  

¶ Determinação e disponibilização dos recursos necessários para atingir os objectivos 

estabelecidos;  

¶ Estabelecimento de métodos para medir a eficácia e eficiência de cada processo;  

¶ Aplicação destas medidas para determinar a eficácia e eficiência de cada processo;  

¶ Identificação dos meios de prevenção de não-conformidades e eliminação das suas 

causas;  

¶ Estabelecimento e aplicação de um processo para a melhoria contínua do seu sistema 

de gestão.  

 

A implementação de um sistema de gestão é uma decisão estratégica para a organização e 

pode ser efectuada utilizando recursos próprios ou recorrendo a um consultor exterior. 

A certificação de um sistema de gestão, poderá ser feito de acordo com as seguintes normas 

aplicáveis: 

- NP EN ISO 9001:2000 ï Sistemas de gestão da qualidade. Requisitos. 

- NP EN ISO 14001:2004 ï Sistemas de gestão ambiental. Requisitos. 

- NP 4457: 2007 ï Gestão da Investigação Desenvolvimento e Inovação (IDI). Requisitos do 

sistema de gestão da IDI. 

- OHSAS 18001:1999 / NP 4397:2001 - Sistemas de gestão da segurança e saúde no 

trabalho. Especificações. 

- NP 4427:2004 ï Sistemas de gestão de recursos humanos. Requisitos. 

- NP EN ISO 22000:2005 ï Sistemas de gestão da segurança alimentar. Requisito para 

qualquer organização que opere na cadeia alimentar. 

- SA 8000 - Sistemas de gestão da responsabilidade social.ò 
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3.7. NP EN ISO 9001:2000 ï Sistemas de Gestão da Qualidade: Requisitos 

Quanto à norma ISO9001:2000, a informação presente na página Web acima referida foi 

complementada com a informação da página da SGS [5], e apresenta-se de seguida: 

ñA Certificação de acordo com a NP EN ISO 9001:2000 reconhece o esforço da organização 

em assegurar a conformidade dos seus produtos e/ou serviços, a satisfação dos seus clientes 

e a melhoria contínua, reforçando a imagem institucional e acompanhamento do mercado em 

constante evolução.  

A Norma NP EN ISO 9001:2000 está baseada em oito princípios de gestão da qualidade: 

1. Focalização nos clientes;  

2. Liderança;  

3. Envolvimento das pessoas; 

4. Abordagem por processos; 

5. Abordagem à gestão através de um Sistema de Gestão da Qualidade (SGQ); 

6. Melhoria contínua; 

7. Abordagem à tomada de decisões baseada em factos; 

8. Relações mutuamente benéficas com fornecedores. 

 

A certificação do sistema de gestão da qualidade de acordo com a norma NP EN ISO 

9001:2000, pode ser efectuada por um Organismo de Certificação acreditado no âmbito do 

Sistema Português da Qualidade (SPQ), pelo Instituto Portugu°s de Acredita«o (IPAC).ò 

 

3.8. Benefícios da ISO 9001:2000 

No folheto informativo retirado da página da SGS, encontramos ainda enumerados os 

benefícios decorrentes da certificação de acordo com a norma apresentada.  

ñA reputação da ISO - International Organization for Standardization e o reconhecimento 

internacional do Sistema de Gestão da Qualidade de acordo com a ISO 9001:2000 prestigiam 

a imagem de qualquer Organização. Simultaneamente, proporcionam a melhoria contínua dos 

processos e Sistemas de Gestão de Qualidade, o que se traduz na melhoria geral da 

performance e influencia positivamente os resultados da Organização. Demonstrar um real 

compromisso com a Qualidade poderá transformar a cultura da sua Organização, uma vez que 

os colaboradores reagem positivamente a melhorias constantes.  

- Avaliações regulares conduzidas pela SGS ICS estimulam as Organizações a usar, 

monitorizar e melhorar os seus processos e Sistema de Gestão. Melhoram a fiabilidade 
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das operações internas na satisfação dos clientes, bem como toda a sua performance. 

Possibilitam, ainda, uma melhoria significativa na motivação dos seus colaboradores, 

envolvimento e consciência das suas responsabilidades.  

Certificar o seu Sistema de Gestão da Qualidade pela SGS ICS ajudará a sua Organização 

a desenvolver e a melhorar a performance.  

- O certificado ISO 9001:2000 do Sistema de Gestão da Qualidade pela SGS ICS permite-

lhe demonstrar elevados níveis de qualidade nos concursos a contratos internacionais ou 

na expansão local de novos negócios.ò  

 

3.9. Conclusão 

Na elaboração deste capítulo, tentaram-se introduzir os principais fundamentos teóricos 

considerados necessários para a resolução bem sucedida do caso de estudo apresentado. 

Como tal, o foco principal foi o processo de implementação dos sistemas de gestão tipo ERP, 

bem como a utilização dos mesmos. Para o efeito, começa-se por se apresentar uma definição 

de Enterprise Resource Planning, passando-se de seguida à apresentação dos factores 

estratégicos (FES) e factores críticos de sucesso (FCS). Estes dois tópicos (FES e FCS) 

revelam-se importantes pois, uma vez tomado o conhecimento destes factores e analisando o 

caso de estudo, é mais simples conseguir identificar as causas dos problemas sentidos na 

Tecmic durante o processo de implementação do sistema ERP. 

De seguida, apresentaram-se referências, ou milestones, a ter em conta durante a 

implementação de um sistema de apoio à gestão. A identificação resultou da revisão 

bibliográfica acerca do processo de implementação. Considerou-se, pois, que seria importante 

a inclusão dos mesmos no presente trabalho visto que este processo decorre há já algum 

tempo na empresa em estudo, e seria importante verificar se este se assemelha ao que se 

propõe em teoria, ou se estaria muito longe. 

Por outro lado, estes milestones ajudam, também, a conseguir identificar algumas causas dos 

problemas encontrados, bem como a proposta de metodologia a desenvolver. 

Por fim, este capítulo de revisão bibliográfica termina com a apresentação da norma 

portuguesa ISSO 9001, uma vez que a tentativa de certificação por parte da Tecmic foi um dos 

factores impulsionadores da adopção de um sistema de gestão, tendo funcionado como 

motivação. Como tal, considerou-se que seria importante verificar quais os requisitos desta 

norma para a obtenção da certificação do sistema de gestão. 
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4.Resolução do Caso de Estudo 

4.1. Objectivos 

Com a elaboração deste trabalho pretende-se definir uma metodologia para a implementação 

dos processos operacionais da Tecmic num sistema de informação de Gestão das Operações 

em utilização na empresa. 

Este tipo de sistema encontra-se já em utilização na empresa, estando, no entanto, 

subaproveitadas as suas potencialidades.  

 

4.2. Análise do Caso de Estudo 

O trabalho realizado para a resolução do caso de estudo foi estruturado segundo as seguintes 

fases de desenvolvimento: 

 - Identificação e caracterização de um conjunto de procedimentos operacionais; 

 - Caracterização do ERP em utilização; 

 - Identificação e caracterização dos problemas; 

 - Desenvolvimento do manual do utilizador do PHC; 

 - Redefinição de procedimentos; 

 - Elaboração de manuais de utilizador do PHC para cada procedimento; 

 - Desenvolvimento da proposta metodológica a utilizar pela empresa na Gestão das 

Operações. 

Começando pela identificação e caracterização dos procedimentos, era importante que se 

fizesse um levantamento dos procedimentos utilizados pelo departamento de operações. 

Assim, foi feito o levantamento bem como uma apreciação global dos procedimentos 

disponíveis. Para o efeito, levou-se a cabo um trabalho de leitura de todos os documentos 

associados. 

De igual modo, e para que fosse possível uma implementação bem sucedida desses 

procedimentos no PHC, mostrou-se necessária a aquisição de conhecimentos mais 

aprofundados acerca do funcionamento do referido software. Para o efeito, foi dispendido 

algum tempo de trabalho no software, com o intuito de se conhecer um pouco melhor as suas 

funções básicas, bem como para se perceber melhor a lógica de funcionamento do mesmo. 

Posteriormente, e em parceria com um colaborador da empresa, foi desenvolvido um manual 

do utilizador das tarefas básicas (documento inexistente até então) do referido sistema. 

Nesta metodologia, é de referir a importância da simultaneidade dos dois primeiros tópicos. Isto 

é, a identificação e caracterização dos procedimentos deveria decorrer em paralelo com a 
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caracterização do ERP. Tal verifica-se, uma vez que é importante que a redefinição dos 

procedimentos seja elaborada de acordo com as tarefas realizadas no PHC, e tendo em conta 

o que poderá vir a ser feito no futuro através do software. 

Esta situação foi tida em conta, uma vez que para uma melhor definição dos procedimentos, é 

necessário que se compreenda o funcionamento do software instalado, de modo a que se 

possam ñmoldarò os h§bitos de trabalho dos colaboradores ¨ forma de funcionamento do PHC. 

Assim, não faria sentido uma abordagem estanque aos procedimentos e ao ERP. 

Dentro do departamento de operações identificou-se um conjunto de procedimentos que dão 

suporte à satisfação das encomendas, são estes os procedimentos de compras, recepção de 

entradas, instalações e assistência técnica. O procedimento global de satisfação de 

encomendas não foi analisado globalmente dado este envolver a totalidade dos departamentos 

da empresa o que se tornaria demasiado complexo para analisar ao longo do tempo dedicado 

ao presente trabalho de dissertação. 

Identificados os procedimentos a analisar no presente trabalho, e uma vez que estes não 

tinham, ainda, sido aceites e homologados pelo Concelho de Administração, mostrou-se 

necessária uma avaliação dos mesmos, tendo esta resultado numa série de sugestões que 

foram, posteriormente, discutidas e ponderadas. 

 

4.3. Procedimentos Operacionais 

Tal como foi referido atrás uma das etapas principais do presente trabalho prendeu-se com a 

redefinição dos procedimentos e com o desenvolvimento de um manual do utilizador para o 

software em uso pela Tecmic para implementação destes mesmos procedimentos.  

Como tal, e uma vez que não seria viável a redefinição de todos os procedimentos, referentes 

a todos os departamentos existentes na Tecmic, considerou-se que o mais conveniente seria 

eleger o departamento de gestão de operações e, dentro deste, seleccionar os procedimentos 

a reestruturar dado a importância deste mesmo departamento. Em seguida, na figura 3, 

apresenta-se uma representação esquemática do referido departamento, bem como os 

procedimentos a ele ligados. 

 

 

 

 

Figura 3. Representação Esquemática do Departamento de Operações 
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Como referido atrás e após análise do departamento de Operações os procedimentos a avaliar 

foram: compras, recepção de entradas, instalações e assistência técnica.  

Na elaboração deste trabalho, foi ainda considerado o procedimento de produção, uma vez que 

também este é parte integrante dos processos de trabalho do departamento de operações. No 

entanto, uma vez que toda a produção dos produtos vendidos pela Tecmic é realizada por 

subcontratação, o procedimento da produção torna-se muito semelhante a uma compra. Ou 

seja, visto não haver produção própria, esta tem de ser encomendada, e esse procedimento 

funciona, essencialmente, como o das compras. 

Relativamente à satisfação dos clientes, e relembrando o exposto anteriormente, este 

procedimento não foi analisado globalmente dado este envolver a totalidade dos 

departamentos da empresa o que se tornaria demasiado complexo para analisar ao longo do 

tempo dedicado ao presente trabalho de dissertação. 

 

4.3.1 Procedimento Compras 

Para a definição correcta do procedimento das compras houve um trabalho de leitura e análise 

das diferentes fases envolvidas. Para tal, em parceria com a directora de operações adjunta, 

seguiu-se, passo a passo, todo o processo, pensando-se em quest»es como ñO que 

desencadeia o processo?ò, e ñAp·s esta fase, o que tem de acontecer para se passar à fase 

seguinte?ò. 

Deste modo, e seguindo-se este esquema de desenho do processo, foi-se elaborando passo a 

passo o fluxograma para o referido procedimento. Após esta fase, e já com o fluxograma 

esquematizado, seguiu-se um processo de verificação de quais as etapas do procedimento 

executadas através do PHC, que documentação é necessária em cada fase, e quais os 

respectivos outputs e inputs de cada uma das fases, sempre que aplicável (Figura 4). 
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Deste trabalho conjunto, partiu-se para a descrição do procedimento. Isto é, uma vez tendo o 

fluxograma do procedimento, torna-se mais fácil a elaboração de uma memória descritiva 

acerca de cada fase: 

¶ Consulta de Mercado 

Sempre que surja a necessidade de encomendar materiais, componentes, bens ou serviços, e 

antes de se iniciar o processo de compras, o requerente fará a procura no mercado de acordo 

com o critério existente de avaliação dos fornecedores disponíveis e/ou recomendáveis. 

¶ Selecção de fornecedor e geração do pedido de compras 

Mercado 

Gerar P.C. PHC 

Aprovado 

Não Aprovado 

 

Fim 

Cancelar 
encomenda 

Emitir 
encomenda 

PHC 

Consulta de 
mercado 
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e-mail 
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Figura 4. Fluxograma do Procedimento de Compras 
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Após uma apreciação das hipóteses consideradas, o requerente escolhe, de acordo com os 

critérios e com as hipóteses de escolha disponíveis, o fornecedor que irá satisfazer a compra. 

É, então, elaborado um pedido de compra no PHC que dará início ao processo de aprovação 

das compras. 

¶ Aprovação 

Uma vez elaborado o pedido de compra este segue via PHC para a hierarquia correspondente 

de modo a obter, ou não, aprovação. Assim, e dependendo do escalão (definido pelo Concelho 

de Administração) a que respeita o montante correspondente ao pedido, este será 

encaminhado para os seguintes responsáveis: responsável de área, director e administrador 

Nesta fase, o serviço de compras terá de aguardar a aprovação do responsável em hierarquia 

superior para poder dar seguimento ao pedido. 

Caso a aprovação não seja concedida, o processo é devolvido ao serviço de compras com 

indicação dos motivos da rejeição e, daqui, é devolvido ao requerente. 

¶ Emitir encomenda 

No caso de aprovação concedida, o serviço de compras passa o pedido de compra para a nota 

de encomenda e envia o documento, por meio mutuamente aceite (e-mail, fax, ...) formalizando 

a encomenda. 

¶ Caso de não aprovação 

Em caso de não aprovação do pedido de compra, a notificação surge via e-mail (e não via 

PHC), pelo que o requerente terá de cancelar manualmente, a encomenda no PHC. 

¶ Cancelamento da encomenda 

Esta situação apenas acontece se, por algum motivo, após a colocação da encomenda se 

detectar a não necessidade do material encomendado ou, por outro lado, se verificar algum 

tipo de anomalia na nota de encomenda. 

 

Uma vez terminada esta fase do trabalho, deu-se início à elaboração do manual do utilizador 

do PHC deste procedimento. Para que tal fosse conseguido com sucesso, mais uma vez foi 

importante o papel da direcção do departamento de operações, uma vez que foi em conjunto 

que, passo a passo, se explorou o software de modo a compreender como proceder. Ficou, 

então, simplificada a fase de elaboração do manual para este procedimento. 



29 

 

Deste modo, do manual de utilizador para este procedimento, e tendo em conta as tarefas já 

realizadas através do software, constam os seguintes tópicos: Pedido de consulta; Gerar 

pedido de compra; Aguardar aprovação; Encomenda a fornecedores; Caso de não aprovação; 

Cancelar encomenda. 

Como exemplo deste manual de utilizador, de seguida apresenta-se a parte referente à 

geração do pedido de compra: 

¶ Gerar Pedido de Compra 

Uma vez seleccionado o fornecedor, cabe ao requerente gerar o pedido de compra. Para o 

efeito: 

 

Seleccionar ñPedido de Compraò 
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Neste ecr« clicar no ²con ñnovo registoò, e preencher todos os campos: 

 - Fornecedor, responsável do pedido, obra; 

 - Referência do(s) artigo(s) a encomendar, quantidade, preço. 

No final clicar no bot«o ñGravarò.  

 

Aparecer§ o ecr« que se apresenta acima, onde o utilizador dever§ seleccionar ñSimò. 
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Neste ecr«, seleccionar o administrador a quem enviar o pedido de aprova«o do ñPedido de 

Compraò. 

 

4.3.2. Procedimento de Recepção de Entradas 

Quanto ao procedimento da recepção de entradas, o método de trabalho utilizado na 

redefinição do procedimento e elaboração do respectivo manual do utilizador foi semelhante ao 

utilizado anteriormente. O mesmo não pode ser dito dos procedimentos de instalação e 

assistências técnicas. 

Seguindo-se, deste modo, a lógica de exposição da metodologia utilizada e do trabalho 

desenvolvido com os procedimentos, passa-se agora ao fluxograma deste procedimento 

(Figura 5). 
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Figura 5. Fluxograma do Procedimento de Recepção de Entradas 

 

Na memória descritiva deste procedimento pode ler-se: 

¶ Verificação da Encomenda 

Na posse da nota de encomenda, guia de remessa/factura e toda a documentação técnica 

necessária referente aos artigos a recepcionar, o requerente analisa e regista em impresso 

próprio, todas as não conformidades eventualmente existentes no/s lotes em análise. 

Em função dos pontos não conformes e do Nível de Qualidade Aceitável negociado com o 

Fornecedor, o Técnico de qualidade elabora o relatório de inspecção e classifica o material 

recepcionado das seguintes formas: 

- Material conforme ï Aceite. 

- Material não conforme ï Rejeitado. 

 

¶ Material Conforme ï Aceite 

Caso o material tenha sido considerado aceite, cabe ao requerente dar como satisfeita a 

encomenda (ou parte dela), de acordo com o material ou equipamento recepcionada e com a 

respectiva quantidade. 
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Para o efeito, terá de o fazer via PHC. Ou seja, terá de fazer uma busca da encomenda no 

software, e fazer a respectiva transformação em Guia de Entrada, indicando o material, 

produto, bem ou serviço recepcionado, bem como a respectiva quantidade. 

¶ Material Não Conforme - Rejeitado 

Caso o lote tenha sido objecto de rejeição, e tendo em vista a devolução do material ao 

fornecedor, o Técnico entrega o lote ao requerente, acompanhado do relatório de rejeição e da 

guia de remessa/factura. 

¶ Recuperação dos Materiais Rejeitados 

Mediante o tipo de reclamação, cabe ao fornecedor proceder à correcção das não 

conformidades ou à substituição dos materiais rejeitados nos prazos acordados com a Tecmic. 

Uma vez reparados ou substituídos, o fornecedor entrega novamente o lote à Tecmic, sendo 

este recepcionado como se de uma nova recepção se tratasse. 

Mais uma vez, e tal como aconteceu com o procedimento das compras, após a fase de 

elaboração da memória descritiva do procedimento de Recepção de Entradas, passou-se à 

fase de desenvolvimento do manual do utilizador do software para a execução das tarefas 

referentes a este procedimento. Como resultado deste trabalho, surgiu um manual de utilizador 

composto por: Guia de Entrada, Quantidade Recepcionada e Fecho da Encomenda. 

Devido à importância óbvia da guia de entrada neste procedimento, em seguida apresenta-se a 

secção do manual do utilizador onde se explica como proceder para criar o respectivo registo: 

ñEsta fase acontece sempre que a encomenda tenha sido considerada como aceite, ap·s 

recepção na Tecmic. Assim, e para que seja dada a entrada do material no PHC, o utilizador 

tem de: 
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No ecr« inicial do PHC, clicar na op«o ñFicha de Artigoò do menu ñComprasò. 

 

Em seguida clicar no ²con ñProcurarò. 
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Aparecerá o ecrã apresentado acima, e neste, introduzir o número da encomenda a que se 

refere a recepção de materiais. 

 

 

Na ñFicha de Artigoò, seleccionar o separador ñInforma»esò. Clicar no t«o assinalado na 

imagem. 
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Aparecerá, então, uma janela com todas as encomendas associadas ao artigo escolhido. 

Deverá seleccionar a encomenda a que diz respeito a recepção actual de material, fazendo 

duplo clique na mesma. 

 

Aparecerá, então, a encomenda realizada. 
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Uma vez aberta a encomenda, clicar no ícon  ñOp»es Diversasò e seleccionar a op«o 

ñCopiar para Outro Dossierò. 

 

 

No ecr« seguinte, seleccionar ñFL-Guia de Entradaò.ò 

 

4.3.3. Procedimento de Instalações 

A elaboração deste procedimento, bem como a do que será apresentado de seguida, não 

decorreu da mesma forma que os dois anteriormente expostos. Para estes procedimentos, e 

devido ao grau de especificidade técnica, houve a necessidade de uma colaboração estreita 

com um colaborador da área de instalação e manutenção (do Departamento de Operações), o 

qual expôs de brevemente o funcionamento deste procedimento no PHC. 

Isto é justificado pelo facto de estes procedimentos apresentarem, já, uma grande ligação ao 

software. 
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Após a referida exposição, o processo de elaboração do documento voltou a passar por um 

contacto com a directora de operações adjunta, tal como acontecia com os procedimentos 

anteriores, e o resultado do trabalho foi o que a seguir se apresenta. 
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Figura 6. Fluxograma do Procedimento de Instalações 
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Sendo este um procedimento mais complexo e com um grau de especificidade técnica maior, 

naturalmente a memória descritiva desenvolvida, que se apresenta em seguida, revelou-se 

mais extensa que as anteriores.  

¶ Recepção da Encomenda  

A nota de Encomenda é recepcionada na Tecmic, no departamento comercial, em conjunto 

com a lista de requisitos do cliente (CRL). Aqui, verifica-se a conformidade da encomenda e o 

devido preenchimento do CRL. 

Após a recepção da encomenda, esta será colocada no PHC e enviada, automaticamente, 

para o Departamento de Operações e para o de Desenvolvimento (caso seja necessário o 

desenvolvimento de algum tipo de equipamento específico). 

¶ Levantamento dos Requisitos de Instalação 

Após a colocação da encomenda pelo departamento comercial no PHC, cabe ao Departamento 

de Operações fazer o levantamento dos requisitos de instalação referentes a todas as viaturas 

onde serão instalados os equipamentos. 

 

Cliente: Encom. Nº

Local: Data

Designação Código

Data:

Rubrica:

Nov-04

Instalação/projecto

Kit Inst.

O Técnico/Responsável

Outras indicações

Microfone

Conversor

Antena

Punho

Consola

Observações

Equipamento/Instalação

Local de Instalação na Viatura

Unid. Móvel

Dados Sobre a Viatura

Coluna

Modelo Matricula

MOD OPR-11

Marca

Instalações - Levantamento das Viaturas (Survey)

Mês/Ano

 

Figura 7. CƻǊƳǳƭłǊƛƻ άLƴǎǘŀƭŀœƿes ς [ŜǾŀƴǘŀƳŜƴǘƻ Řŀǎ ±ƛŀǘǳǊŀǎέΣ ah5 thw-11 
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Para o efeito, e sempre que se tratar de uma viatura nova, é necessário o preenchimento do 

formulário acima apresentado (Figura 7). 

¶ Desenvolvimento de Protótipo 

No caso de existirem requisitos especiais para a instalação dos equipamentos (p.ex.: 

problemas com o espaço para instalação), é iniciado o processo de prototipagem para que 

sejam desenvolvidos alguns componentes especiais que cumpram com os requisitos para a 

instalação. 

Caso não existam requisitos especiais, passa-se imediatamente à fase de codificação. 

¶ Codificação 

Nesta fase, e na posse de todos os dados relativos às viaturas onde serão instalados os 

equipamentos, procede-se à codificação dos equipamentos e acessórios a utilizar em cada 

viatura, no PHC. Para o efeito, terão de ser especificados todos os componentes utilizados, 

elaborando-se assim a Lista de Material. 

¶ Dossier de Instalação 

Após a fase de codificação, deverá ser elaborado o Dossier de Instalação do equipamento. 

¶ Instalação do Centro de Controlo 

Uma vez elaborado o Dossier de Instalação, e na posse dos equipamentos e software procede-

se à instalação do Centro de Controlo no cliente. 

Desta fase, também faz parte a configuração das viaturas e do respectivo equipamento 

embarcado no referido Centro de Controlo. 

No caso de se tratar dum iZiTraN, uma vez que o centro de controlo é um servidor central 

localizado nas instalações da Tecmic, pelo que o processo de instalação e configuração não é 

feita no cliente. 

¶ Formação do Cliente 

Nesta fase, o departamento comercial dá uma formação ao cliente. 

¶ Instalação do Equipamento Embarcado 

Com os kits de instalação no local, e com base no Manual de instalação, procede-se à 

instalação dos equipamentos nas respectivas viaturas. 

No final da instalação, o instalador elabora a Ficha de Instalação (Figura 8). 
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Projecto/Cliente:

Móvel ID XTraN Matricula

Equip.

U. Móvel

CanBus

Consola OK NOK

Conversor Sim Não OK NOK

Punho / Alta Voz Sim Não OK NOK

Outros (               ) OK NOK

Nº GSM Móvel OK NOK

Nº GSM C. C. OK NOK

Versão de SW OK NOK

Ref. do KITI OK NOK

Notas:

OK NOK

Out-05Mod OPR-14

Outros (                )

Status CanBus

Etiq. de Selagem

Teste de Voz

Preriféricos Dados

Teste de Tacógrafo

Sinal de Chave

FICHA DE INSTALAÇÃO

Dados do Móvel

Sinal de GPS

Calib. Tacógrafo

Calib. Total Km

Configuração / Análise Periféricos

Nº Série

Equipamento

Nº

HoraLocal Data

Equipamento Instalado

Acerto da Hora

Estado Final

Ass. Cliente

Act. de Parâmetros (Cliente)

Ass. Instalador

 

Figura 8. Ficha de Instalação, MOD OPR-14 

 

Após ter rubricado a Ficha de Instalação, e sempre que a instalação da viatura fique 

considerada como ñOKò, o instalador e o representante do cliente deverão, ambos, rubricar o 

documento apresentado nos locais apropriados, ficando a instalação concluída. 

Esta ficha terá, posteriormente, de ser distribuída, sendo essa distribuição feita da seguinte 

forma: 

 - Original: Cliente 

 - Duplicado: Tecmic 

 - Triplicado - Instalador 

¶ Aceitação Final 

Após a instalação dos equipamentos, o cliente poderá analisar, através do centro de controlo, 

todo o funcionamento do sistema, e validar todas as funções implementadas. 
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Em alguns casos, quando o cliente encomendou a instalação de um número elevado de 

equipamentos, a aceitação final é feita após a instalação de alguns equipamentos, fazendo-se 

a instalação dos restantes após a confirmação da aceitação por parte do cliente. 

¶ Fecho da Encomenda 

Uma vez obtida a aceitação do sistema, efectua-se o fecho da obra no PHC. 

No que diz respeito ao manual do utilizador elaborado para este procedimento, este é 

composto apenas por duas secções: Registo do Pedido de Instalação e Codificação. Como tal, 

em seguida apresenta-se a primeira secção: 

ñRegisto do Pedido de Instala«o 

 

Com o PHC aberto, clicar na op«o ñSuporteò da barra de ferramentas, e seleccionar a op«o 

ñFicheiro de Instala»esò. 
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Clicar no bot«o ñProcura R§pidaò 

 

Nesta janela, pode ser introduzido directamente o nome do cliente no campo respectivo ou, por 

outro lado, pode clicar-se no botão que se apresenta do lado esquerdo do campo a preencher. 
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Aparece, ent«o, uma listagem dos ñValores dispon²veis para Nome do Clienteò, pelo que o 

utilizador terá de seleccionar o cliente respeitante ao actual pedido de instalação, clicando duas 

vezes no nome. 

 

Nesta janela, todos os campos devem aparecer preenchidos. 

No campo ñObraò, seleccionar a obra a que corresponde o actual pedido de instala«o. 

No campo ñVendedorò, seleccionar o vendedor correspondente. Deixar o campo em ñbrancoò 

no caso de ser ñVodafoneò. 

 

No separador ñEquipamento de Instala«oò, introduzir os dados referentes aos ve²culos, 

seleccionar o ñSistema (Tipo)ò correspondente e a ñGama de IPò. 














































